XTI strategische planung

Unternehmensplanung und Unternehmenssteuerung mit SAP SEM und mySAP.com

Unternehmensmanagement
enen

als Prozess vers

Unternehmen aller Branchen und jeder Grol3e unterliegen heute einer hohen
Veranderungsdynamik. Die tradierten Gewohnheiten unserer industriell gepragten
Wirtschaft werden durch die Gesetzmaligkeiten der ,,Neuen Wirtschaft” griindlich
in Frage gestellt. Die neuen Marktbedingungen und die neuen Geschaftsmodelle
basieren nicht mehr so sehr auf Finanzkapital und Sachanlagen, sondern auf
Wissen und , Intellectual Capital”.

Die Dynamik und Volatilitdt in
einem wirtschaftlichen Um-
feld, das zunehmend auf frei zirku-
lierendem Wissen und Information
basiert, ist deutlich groBer als in ei-
nem industriell geprigten Umfeld.
Internet-Entrepreneure berichten,
dass die Verdnderungs- und damit
die notwendige Entscheidungsge-
schwindigkeit in ihrem Umfeld um
den Faktor zehn grofier ist als die
im klassischen Technologiesektor.
Dort wiederum soll die Verdnde-

Abbildung 1:
Erforderlich sind
neue Strategic-
Enterprise-Mana-
gementsysteme,
die kontinuierli-
che Management-
Dialoge und Lern-
prozesse quer

Kommunikation der

durch die Organi-  fen von , Awareness”
sation institutio-
nalisieren.
Personliche Ziele und
Bonusregeln anpassen
Ressourcen-Allokation
und Initiativen an der
Strategie ausrichten
10

Interne Organisation

anpassen T~

Jirgen H. Daum

rungsgeschwindigkeit nochmals
um den Faktor zehn grofier sein
als in traditionellen industriell ge-
prédgten Unternehmen.
I systeme erforderlich

Die treibenden Krifte im neuen
wirtschaftlichen Umfeld werden
damit der Faktor Geschwindigkeit
sowie die Verdnderungs- und An-

passungsfahigkeit. Fundamentale
Neuausrichtungen von Unterneh-

Neue Management-

Neue Strategie definieren \

men oder von Geschéftsbereichen
werden zu einem immer wieder-
kehrenden Vorgang. Das erfordert
einen neuen Typ von Manage-
mentsystemen.

Das Hauptproblem bislang ver-
breiteter Managementsysteme ist,
dass diese noch zu sehr auf einem
ausschliefllich kurzfristig orientier-
ten biirokratischen Reporting-Pro-
zess basieren, der keinen offenen
zukunftsorientierten Dialog, son-
dern oft politisches Taktieren und

Markterwartungen analy-
sieren, Szenario-Planung

Formulate
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orders for the half, already mnnounced, show solid, if unspectacular,
progress in the key telecammunications division. We expect to se=
profitability in telecams increasing and look for a clearec picture of the
extent to which further margin cxpansion can be achicved. This is the key t
further upgrades for the company-m factor which is essential for further

re-rating of the shares. Until then, we retain our Hold reconnendation.

Abbildung 2: Informa-
tionen iiber Erwartun-
gen der Finanz-Analy-
sten und iiber Markt-
entwicklungen im Dia-
betesmarkt werden
mittels SEM BIC iiber
das Internet beschafft,
in der zentralen SEM-
Datenbank abgelegt
und mit internen Infor-
mationen verkniipft.
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nicht wirklich wert-

schaffende Aktivitdten
fordert. Was fehlt ist ein
Managementsystem,
das Managementpro-
zesse institutionalisiert,
die sowohl kurzfristiges
Steuern als auch lidn-
gerfristiges strategi-

TRLENTER DETIML TR i565 Jps “

sches Change Management unter-  sprache mit dem Aufsichtsrat -
stiitzen [1]. SAP nennt dies ein Stra-  iiber die Unternehmensziele ent-
tegic-Enterprise-Management-Sy-  schied, reden nun, zumindest bei
stem, fiir das jetzt auch eine Soft-  horsennotierten = Unternehmen,
ware-Losung angeboten wird [2]. Fondmanager und andere externe

,Profis“ immer mit. Unterneh-
mensleitungen konnen sich heute

wichtigster Teilprozess nicht mehr nur darauf konzentrie-
,0ne cannot manage change. ren, die internen Prozesse im Griff
One can only be ahead of it.“ zu haben und am Ende iiber das
schreibt Peter F. Drucker, der ame-  Ergebnis zu berichten, sondern

rikanische Managementguru, in  miissen sich auf von extern verge-
seinem neuesten Buch [3]. Damit  bene Ziele einstellen und sich
meint er, dass man notwendige auch dazu vorab verpflichten. Un-
Verdnderungen als Unternehmen  ternehmensmanagement hat sich
insofern nicht steuern kann, weil = damit in den letzten Jahren von ei-
die Griinde dafiir heute in der Re-  nen Inside-Oul- zu eine Oulside-In-
gel von aullen vorgegeben sind.  Prozess gewandelt.

Dahinter steht einer der wesentli- Um dabei erfolgreich zu sein,
chen Paradigmenwechsel im Un-  benoétigen Unternehmen deshalh
ternehmensmanagement der letz- 1 einen Prozess-Ansatz im Unter-

ten Jahre: Das Management hat die

nehmensmanagement, der si-

Unternehmensziele nicht mehr ex-  cherstellt, dass extern gesetzte Ziele

klusiv unter Kontrolle.

(die sich immer wieder dndern kon-

Wihrend {friither der Vorstand  nen), intern konsistent in MaBnah-
praktisch allein — nur in grober Ab-  men umgesetzt und iiber ein takti-
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sches  Performance-Management
zum Erfolg gefiihrt werden und
2einen neuen Ansatz in der Un-
ternehmensplanung, der sicher-
stellt, dass die gesamte Organisa-

tion vorausschauend agieren kann
und Verdnderungen in den Erwar-
tungen wichtiger ,Stakeholder®,
wie zum Beispiel Investoren und
Kunden, friihzeitig wahrgenom-

men werden und iiber neue bzw.
angepasste Strategien und Res-
sourcen-Reallokation berticksich-
tigt werden konnen.

Planung wird damit zum wich-

Abbildung 3: ; ~— ligsten Teilprozess im neuen Ma-

Durch Abgleich | = ~| nagementsystem.
der Kapital- === o .
markterwartun- = e — 'Neuer Planungsprozess
gen mit dem Un- S P smenos Eine der wichtigsten Anforde-
ternehmensplan | 2= e = e T T = rungen von Finanzvorstinden an
::sRSaI?I:II“?I;IPeSI: R e | ein modernes Unternehmenscon-
Modells wird 1 o s e [ ———— trolling ist eine verstirkte externe
der Value Gap” | B o - Orientierung und ein Hochstmal
transparent. = = . - an Flexibilitét bei der internen Res-
0 e - l ~.“'. sourcen-Allokation. Mit der klassi-
’:' T 4 schen Budgetierung, die ein Bud-
m ; ' = 2 get fiir alle Bereiche fiir ein ganzes
L Geschiftsjahr zu einem sehr
| — = = ; frithen Zeitpunkt festschreibt, ist
Szenario- — dies nicht méglich.
Simulation Die strategische Planung ist typi-

i scherweise extern ausgerichtet.

Fe——. Ein strategischer Planer beobach-
LSRN ST tet den Markt auf mogliche zukiinf-
=t B tige Verdnderungen hin und ver-

¢ T——F]  raie jmem e | R : sucht, daraus mégliche Szenarien
- | z, und Parameter und Elemente neu-

fe e H:-_": ﬂ er Strategien abzuleiten. Die Un-
e T = -} e ternehmensplanung ist dagegen
LT P A e (= ___[- | rein intern orientiert und geht in-
G o8 Bamdy Bobd 134 CHN R C— i krementell vor: Neue Pldne entste-
| hen oft ohne ein Gesamtkonzept,

indem die Planungsverantwortli-

chen der einzelnen Bereiche aus
ihrer isolierten Sicht Aufwendun-

e . gen, Ertrdge und Investitionen pla-
é o _':'__'T ST TS LW S ] [ nen und diese Teilpline dann
= et :T‘q ':“ e anschlieBend aggregiert und kon-

e — e solidiert werden.
= '_ RN R Was fehlt, ist eine Verbindung
Erstellen | |~ e — _— — zwischen beiden Prozessen: Ein in-
gl%ﬂ:e::& . I—— . : tegrierter Unternehmensplanungs-
Szenario- s : , = prozess, der die Fokussierung der
Bewertung K i pendam 00 Ressourcen-Allokation an strategi-
e ;n-..m.,-m,...-._w.'w — .| schen Priorititen einerseits und

die Féahigkeit zum schnellen Prio-
ritdtenwechsel und Ressourcen-
Reallokation andererseits sicher-
stellt.

ke R -||

Abbildung 4: Mit Hilfe eines SEM-BPS-basierten System-Dynamics-Modells werden verschie-
dene Szenarien vom strategischen Planer modelliert, von den Mitgliedern des Management-
Teams simuliert und vom Controlling in eine erste Version von Business-Pldnen umgesetzt.
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Fallbeispiel
Unser Beispielunternehmen ist

eine fiktive pharmazeutische Un-
ternehmensgruppe, die Schmerz-
mittel und Diabetika herstellt und
vertreibt. Das Unternehmen leidet
aktuell unter einem starken Mar-
genverfall und Marktanteilsverlu-
sten im Bereich der Diabeti-
ka, dem Hauptumsatztriger
der Firma. Auf Grund der hi-

@ Zunichst werden Szena-

storisch guten Performance
sind die Erwartungen des Ka-
pitalmarktes gewachsen. Teil
des Managementprozesses ist
ein laufender Abgleich der
Kapitalmarkterwartungen

rio-Pldne erstellt, welche die - = J___ - :
aktuellen Markttrends be- [ = T
riicksichtigen. Darauf auf-
bauend werden dann interak- : e s 3
tiv neue strategische Plidne - L .
und entsprechende operative i
Unternehmenspléne, also L t
W 1 " 3 "
b [
- Abbildung 5: So sieht
B E = Verantwortliche die im Rahmen der
L definieren SEM-CPM-Balanced-
- Scorecard-Anwendung

mit den Optionen in den Pro- .E Messgrofien erstellte , Strategy
duktmirkten und den ent- © zuden Zielwerte festlegen Map* aus, nachdem die
sprechenden Strategien auf “5 strategischen neuen strategiscllen_
Business-Unit-Ebene.  Das i Zielen n Ziele, deren Abhéingig-
oo * definieren Anpassung keiten untereinander
Management-Team trifft sich 2 des Management sowie die Initiativen
regelméfig mindestens ein- Y Cockpits und MessgréBen

mal im Monat zu Manage-

e P

T 4 ey

4uiaes| definiert wurden.

ment-Reviews, um sowohl
strategische Szenarien als auch den
Stand der Strategie-Umsetzung und
der aktuellen Unternehmensper-
formance im Licht neuer Erkennt-
nisse von der Marktseite zu analy-
sieren und um Entscheidungen
iiber eventuelle Korrekturmafnah-
men zu treffen. Der Strategic-Ent-
erprise-Management-Prozess glie-
dert sich in mehrere Teilprozesse:

4. Jahrgang is report 6/2000

Ressourcen-Allokationsvorschlége,

unter Einsatz von SAP Strategic

Enterprise  Management (SAP

SEM) erstellt:

¢ Die strategischen Planer verwen-
den SEM Business Information
Collection (SEM BIC), um regel-
mélig tiber das Internet einer-
seits nach neuen Analystenbe-
richten und Expertisen beziiglich

www.oxygon.de

der erwarteten Finanzperforman-
ce und gleichzeitig nach neuen
Trends und Chancen im eigenen
(Produkt-)Marksegment
schau zu halten. Die gewonne-
nen Informationen werden in der
SEM-Datenbank gespeichert und
dienen als Grundlage fiir die stra-
tegische Analyse und die Szena-
rio-Planung (Abbildung 2).

Aus-
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e Mit Hilfe von SEM Business Plan-
ning & Simulation werden ein-
mal die Erwartungen des Kapital-
marktes mit dem aktuellen Un-
ternehmensplan  abgeglichen,
gleichzeitig werden mit Hilfe dy-
namischer Simulationsmodelle
Auswirkungen unterschiedlicher
Marktszenarien auf den zukiinfti-
gen ,Shareholder Value“ simu-
liert. Dies geschieht in Realtime
wihrend des Management-Mee-
tings im Management-Cockpit-
Raum - einem fiir solche Mana-
gement- und Entscheidungsmee-
tings speziell konzipierten Raum
(vel. is report 4/98, S. 381f.). Das
Management-Team kann so zu
einem Konsens beziiglich der
Einschitzung der Situation ge-
langen, um dann gemeinsam ei-

Jirgen H. Daum ist seit 1997
Leiter des globalen SEM Strate-
gic Enterprise Management Pro-
duct Managements in der Ent-

wicklung der SAP AG. Bei der
SAP AG war Daum seit 1992
zunachst als Vertriebsberater im
Rechnungswesen-An-
wendungen tatig und dann ab
1995 zustandig fiir Product Ma-
Vermarktung und
Support im Bereich Enterprise
Controlling und Managmentreporting-Anwen-
dungen in Europa. Vor seinem Eintritt bei der
SAP AG war Jiirgen H. Daum mehrere Jahre als

Bereich

nagement,

kaufmannischer Leiter bei einem mittelstandi-
schen Unternehmen der DV-Branche tatig.

ne Entscheidung iiber eine Stra-
tegiekorrektur zu treffen (Abbil-
dungen 3 und 4).

e Mit Hilfe der SEM Corporate Per-
formance Monitor (SEM CPM)
Strategy Map werden vom Mana-
gement-Team die sich aus der
neuen Strategie ergebenden Zie-
le und deren Abhéngigkeiten un-
tereinander sowie die erforderli-
chen Initiativen definiert. Das

14

Controlling liefert Vorschlége zu

den Messgrofien (Key-Perfor-

mance-Indikatoren), mit denen
die Zielerreichung iiberwacht

werden soll (Abbildung 5).

e Mit Hilfe von SEM BPS wird dann
ein neuer vorldufiger operativer
Unternehmensplan erstellt, der —
da integriert mit der SEM-CPM-
Balanced-Scorecard-Anwendung
- an den strategischen Zielgrofen
fiir die Key-Performance-Indika-
toren ausgerichtet ist (Abb. 6).

@ In den weiteren Schritten des Pla-
nungsprozesses wird zunéchst der
Vertriebs- und Marketingplan und
anschlieBend die komplette Res-
sourcen- und Lieferkettenplanung
verfeinert. Anschliefend findet eine
detaillierte Produktkalkulation und
eine Deckungsbeitrags- und Finanz-
planung statt, deren Er-
gebnisse dann in einen
korrigierten SEM-Plan
einflieBen.

Dazu werden weitere
mySAP.com-Anwen-
dungs-Komponenten
verwendet, die mit SAP
SEM sowohl iiber rol-
lenbasierte ,»Web-
Workplaces“[4] als
auch tiber das Backend
integriert sind:

e Mittels SAP CRM (Cu-

stomer  Relationship

Management) werden

die erforderlichen Mar-

keting-MaBnahmen
und -Aktionen geplant (Cam-
paign Planning) und eine detail-
lierte Einschitzung des Bedarfs
auf Produktebene gewonnen.

 Mittels SAP APO (Advanced Plan-
ner & Optimizer) wird die Absatz-
planung auf Produkt- und Pro-
duktvarianten-Ebene verfeinert
und eine engpasshezogene Ferti-
gungs- und Logistikplanung
durchgefiihrt.

www.oxygon.de

* Mittels SAP HR (Human Ressour-
ces) werden Personal, Personal-
beschaffung, Personalkosten und
Personalentwicklungsmafinah-
men geplant.

e Mittels SAP FI/CO (Financials)
wird eine detaillierte Produktkal-
kulation und Deckungsheitrags-
rechnung durchgefiihrt.

* Mittels SAP CFM (Corporate Fi-
nance Management) wird die Li-
quiditdtsplanung, Finanzmittel-
aufnahme und Finanzmittelanla-
gen geplant.

e Mittels SEM BPS wird der gesam-
te Planungsprozess iiberwacht
und koordiniert.

© Der Planungsprozess wird durch
Verwendung von Planungs-Sheets,
die {iber einen Web-Browser auf-
gerufen werden konnen und den
direkten Input der Planungsverant-
wortlichen ermoglichen, signifi-
kant beschleunigt. So kann der
iiberarbeitete Plan beim néchsten
Management-Meeting analysiert
und freigeben werden. Im Beispiel-
unternehmen wird somit monat-
lich durch Management-Review
taktisch gesteuert, indem die Um-
setzung der beschlossenen Mal-
nahmen und strategischen Initiati-
ven liberwacht wird. Alle drei Mo-
nate wird in groferen Strategie-Re-
view-Meetings die gesamte Strate-
gie auf Grund der aktuellen Markt-
lage iiberdacht, angepasst und die
notwendigen Ressourcen-Reallo-
kation ausgelost — es wird also wie-
der ein neuer kompletter Pla-
nungsprozess angestolien.

Mit diesem Strategic-Enterprise-
Management-Prozess ist das Un-
ternehmen in der Lage, relativ
schnell auf Verdnderungen am
Markt mit entsprechenden Mal-
nahmen und Ressourcen-Um-
schichtungen zu reagieren. Da
dies keine einmalige Angelegen-

Fortsetzung auf Seite 32
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Investitionsplanung per
anwendererstellter HTML-Seite
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: e it - T Abbildung 6: Im Rahmen von SEM BPS kén-
T [ T - . . . .
= = nen unterschiedliche Techniken fiir unter-
Bilanz- und : - = schiedliche Planungsaufgaben verwendet
GuV-Planung : ' werden. Im Endeffekt entstehen durch die
per BPS Plannin L
Framework unﬂ - einheitliche Planungsdatenbank und durch
Excel ,In-Place” |\ | PP *| abrufbare zentrale Planungsfunktionen inte-
------ grierte Unternehmenspléne.

Fortsetzung von Seite 14

heit bleibt, sondern im Rahmen
der Planungs- und Performance-
management-Prozesse im Unter-
nehmen institutionalisiert wurde,

Die Komponenten von SAP SEM

SAP SEM

Stakeholder
Relationship
Management
(SEM SRM)

ist das Unternehmen gut auf die
Anforderungen der ,Neuen Wirt-
schaft“ vorbereitet.

Wie den Wandel
bewaltigen?

Wie erwihnt, handelt es sich im
Beispiel um ein fiktives Unterneh-
men. Das Beispiel ist aber keines-
wegs unrealistisch. Es gibt Unter-
nehmen, die dhnlich bereits arbei-

einem ersten Schritt das bestehen-
de Planungssystem durch IT-Un-
terstiitzung effizienter zu gestalten
und heispielsweise mit dem Repor-
ting- und Konsolidierungssystem
zu integrieren.

Gleichzeitig oder in einem weite-
ren Schritt kann dann auf ein Rol-
ling-Forecast-basiertes System um-
gestellt werden. Die Verkniipfung
mit einem Balanced-Scorecard-

jrorg B"Sif'ess, ten. Es hat sich gezeigt, dass die = Konzept wire dann ein néchster
Performance Consolidation ) i . . .
Monitor (SEM BCS) Einfiihrung derartiger Manage-  Schritt, um strategische Prioritéten
(SEM CPM) mentprozesse ohne entsprechende  bei der Planung und Ressourcen-
IT-Unterstiitzung nicht moglich ist. ~ Allokation quasi automatisch zu
. Die eigentliche Herausforderung  beriicksichtigen. 4
- pr liegt allerdings im organisatori-
el B "y N OO Literatur
Simulation Collection schen und kulturellen Bereich. Die
P P [1] David P. Norton und SEM Product Ma-
(SEM BPS) (SEM BIC) Pioniere haben bereits iiber Jahre nagement, SAP AG, SAP Strategic Ent-

»Zeibt“ und sich an den jetzigen
Stand ihres Managementsystems
herangetastet. Eine Organisation,
die seit langem an starre ,Budgets“

erprise Management - Strategien in
die Tat umsetzen: Die Balanced Score-
card, Walldorf 1999

[2] SEM Product Management, SAP AG,
SAP Strategic Enterprise Management
- Die Funktionen, Walldorf 1999

[3] Peter F. Drucker, Management Challen-

Abbildung 7: SAP SEM ist ein Set analytischer
Anwendungen, das durch eine einheitliche Da-
tenbasis (SAP BW) und durch integrierte Soft-
ware-Funktionen erstmals integrierte flexible
Managementprozesse unterstiitzt. Weitere Infor-
mationen unter www.sap.com/sem.

gewohnt war, wird nicht in der La-
ge sein, sich schnell auf derartige
neue Ansitze umzustellen. Hier
hat sich ein schrittweises Vorgehen
bewiéhrt. Eine Moglichkeit ist es, in

ges for the 21st Century, HarperCollins
Publishers, Inc., New York 1999, Seite 73

[4] SEM Product Management, SAP AG,
SAP SEM with mySAP.com Workplaces
in Strategic Enterprise Management,
Factsheet, Walldorf 2000
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